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En este articulo se revisa la evolución de la psicologia aplicada al 
mundo empresarial en 10s Últimos decenios. Se describe un cambio pro- 
gresivo del rol de psicólogo industrial al de psicólogo organizacional. Se 
difeencian dos periodos: 1950-1970 (de la psicometria a las relaciones hu- 
mana~) y 1970-1990 (de las relaciones humanas al desarrollo organizacio- 
nal). Tambidn se abordan 10s temas del psicólogo organizacional como tec- 
ndlogo social, el rol delpsicólogo en las organizaciones y se discute acerca 
de la oportunidad y condiciones en las que el psicólogo puede ser promo- 
tor del cambio organizacional. 
Palabras clave: Psicologia industrial, empresarial y de las organiza- 
ciones; funciones del psicólogo de las organizaciones. 
This article reviews the evolution of appliedpsychology in the busi- 
ness world in recent decades. It describes a progressive change in the role 
of psychologists, who have passed from being industrial psychologists to 
being organizational psychologists. 7ivo periods can be distinguished: 
1950-1970 (a period of progression from psychometry to human relations) 
and 1970-1990, (aprogression from human relations to organizational de- 
velopment). The roles of the organizationalpsychologist in social techno- 
logy and in organizations are studied, as is the desirability of the psycho- 
logist being thepromotor of organizational change, and the conditions in 
which this may occur. 
Key words: Industrial, Business and Organizational Psychology; 
Functions of Organizational Psychologists. 
Si ahora, transcurrido ya un siglo, el Sr. W.L. Bryan pudiera observar la 
cantidad de manuales, libros de texto, artículos, investigaciones y conferencias 
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que han aparecido bajo el titulo que 61 considero un error de trascripción, seguro 
que se llevaria una gran sorpresa. En efecto, no deja de ser una ironia que el tér- 
mino Psicologia Industrial provenga de un error tipográfico. 
Parece ser, según nos cuenta Muchinsky (1983), que W.L. Bryan estudiaba 
el desarrollo de las habilidades de 10s telegrafistas en la utilización del lenguaje 
Morse, cuando en una conferencia en la American Psychologial Association 
(Bryan, 1904) habl6 de la necesidad de que 10s psicólogos orientaran su atención 
hacia el estudio de actividades y funciones concretas, las que aparecen a diario 
en la vida laboral. En esta conferencia citaba una frase de un articulo que habia 
escrito con anterioridad (Bryan y Harter, 1899); en 61 se referia a la necesidad 
de una mayor investigacibn en la Psicologia individual, pero escribi6 industrial 
en vez de individual y no descubrió el error. Asi entro en la historia la Psicologia 
Industrial, apareciendo por primera vez en letra impresa mucho antes de que tu- 
viese un desarrollo te6rico-conceptual y metodol6gico satisfactorio que, a mi modo 
de ver, aún hoy no ha alcanzado. Ahora, ya no se habla de psicologia industrial, 
si no de Psicologia del Trabajo y Psicologia Organizacional y asi su área de in- 
fluencia se vuelve más compleja pero también más completa. La antigua psicolo- 
gia industrial, nacida a la sombra de la Psicologia de las Diferencias Individua- 
les, ha quedado circunscrita a un marco socioeconómico e histórico muy concreto 
al que me referiré mas adelante. 
Volviendo a W.L. Bryan deseo señalar que no esta considerado el padre 
de la psicologia industrial. Hugo Munsterberg (1914) parece tener este privilegio; 
W.L. Bryan es un precursor, al que yo tengo en gran estima porque es el primer 
psicdlogo industrial en activo del que tengo referencia. Su cita aquí debe consi- 
derarse como mi homenaje particular a un psicólogo industrial normalmente ol- 
vidado que, mucho antes de empezar a publicarse manuales de psicologia indus- 
trial, estaba ya planteándose cómo mejorar la eficacia laboral de las personas 
en el seno de organizaciones concretas. 
En las páginas que siguen intentaré revisar la evolución de la psicologia 
aplicada al mundo empresarial en 10s últimos decenios, una reflexión basada no 
tanto en 10s temas que se estudian si no en 10s temas que se aplican. Pienso que 
el encargo que se me hace, escribir sobre el psicdlogo en la empresa, delimita per- 
fectarnente mi cometido: reseñar qué ha hecho y qué hace el psic6logo en el mundo 
del trabajo. Y todo el10 pensando que hace veinticinco años comenz6 la licencia- 
tura en psicologia en la Universidad de Barcelona, y que hace también veinticin- 
co años que empezó a publicarse el Anuario de Psicologia. 
Tengo muy claro que el verdadero tema no es el psicdlogo en abstracto, 
sino que' ha hecho y que' hace el profesional de la psicologia en el marco empre- 
sarial, con la perspectiva de 10s últimos veinticinco años. Creo también que se 
me hace el encargo por haber dedicado algo más del ultimo cuarto de siglo, que 
es casi toda mi vida profesional, al mundo de la psicologia del trabajo en su do- 
ble vertiente, docente y profesionall. 
Mi experiencia docente comenzó en la antigua Escuela de Psicologia de 
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la Universidad de Barcelona donde explicaba Psicologia Industrial que después, 
al transformarse la Escuela en Facultad, se convirtió en Psicologia del Trabajo 
y de las Organizaciones. Esta experiencia continua al trasladarme a la Facultad 
de Ciencias Económicas de la Universidad Autónoma de Barcelona como profe- 
sor titular de Dirección y Administración de Empresas. Por 10 que toca a la ver- 
tiente profesional, durante todo este tiempo he ejercido la psicologia en la em- 
presa privada desempeñando prácticamente todas las responsabilidades que la 
evolución de la ciencia psicológica ha permitido en el mundo empresarial: desde 
las tareas de selección y formación a las de dirección de proyectos de cambio cul- 
tural y de desarrollo organizacional, pasando por diseño de politicas de recursos 
humanos, programas de información y comunicaciÓn, equipos de mejora (KAI- 
ZEN), etc. En estos últimos tiempos ocupa mi actividad profesional la adecua- 
ción y direcci6n de programas de intervención psicosocial en la empresa que presto 
mis servicios, programas que han sido concebidos en otras culturas y que estan 
en vias de aplicación en España. 
Puestas asi las cosas creo no pecar de falta de modestia si digo que me 
considero un profesional privilegiado. A 10 largo de toda mi vida he ejercido la 
profesión explicando en la universidad 10 que estaba haciendo en la empresa, bus- 
cando el equilibrio entre dos mundos distintos y contradictorios, universidad y 
empresa, dos mundos que no tienen nada en común, salvo el hecho de necesitar- 
se el uno al otro. Para tratar de conseguir este difícil equilibrio (psicólogo/miem- 
bro de un equipo directivo/docente/pensador) he tenido la suerte de trabajar a 
la sombra de grandes maestros, entre 10s que se encuentra el profesor Miguel Si- 
guan que es quien despert6 mi vocación hacia la psicologia empresarial, y con 
quien empecé, a mediados de 10s 60, de ayudante de clases prácticas en su recién 
estrenada cátedra en la Universidad de Barcelona. Personas como el Dr. Siguan 
son las que me han animado a seguir en esta maravillosa aventura de ayuda a 
la expansión y consolidacion de la psicologia en la empresa en sus vertientes uni- 
versitaria y profesional. 
Esta digresión, que no es atribuible a falta de humildad sino a la necesidad 
de expresar un sincero agradecimiento, enmarca el contenido de este trabajo que 
tendra un enfoque eminentemente realista, basado en la experiencia y en la refle- 
xión sobre 10 que se hace. Intentaré confirmar determinados comentarios o afir- 
maciones con aportaciones cientificas de colegas dedicados fundamentalmente 
a la teoria e investigación. Creo conveniente expresar desde ahora mi convenci- 
miento de que existe un profundo desfase entre la explicación científica de como 
funcionan las organizaciones laborales (y de 10s fenómenos que en ellas se pro- 
ducen), y 10s conocimientos que se aplican. Es decir, un desfase entre el saber 
cient1.7ico y el hacer diario, la eterna dicotomia entre el saber y el saber hacer. 
Del psicólogo industrial al psicólogo organizacional. Escenarios empresariales 
de estos últimos decenios. 
La actividad profesional del psicólogo en el mundo laboral ha sido estu- 
diada en España desde distintos ángulos (Ordóñez, 1981; Hernández Gordillo, 
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1982 a, y 1983; Peiró, 1985 a; Quijano y Mateu, 1988; Peiró y Munduate, 1994; 
entre otros). Es curioso observar cómo en estas últimas décadas la psicologia ha 
ido buscando su anicho ecolÓgico>> dentro de las organizaciones laborales. Ha 
intentado ((servir a)) la empresa, -comprometiéndose totalmente con la proble- 
mhtica vigente en cada momento histórico-, ctsirviéndose de)) las aportaciones 
de la psicologia general, diferencial y social en una primera fase, para afiadir, 
-a medida que el compromiso aumentaba-, las aportaciones de la sociologia 
laboral, economia, teoria de la organización, etc. Es decir, de todas las ciencias 
sociales. El psicólogo empresarial ha sabido siempre (<a quién servia)) y ((de qué 
se servia)) procurando no entrar en conflicto con 10s sistemas politico/organiza- 
tivos dominantes en cada empresa. %-i1 como decia Siguan (1969) la psicologia 
industrial como ciencia social aplicada no es ((ciencia pura)), sino ((ciencia com- 
prometida)). El ejercicio profesional de la misma ha sido en sus distintas versio- 
nes (industrial, del trabajo, empresarial, de las organizaciones) no s610 una cien- 
cia comprometida con las ideologias y valores de la sociedad, sino también con 
10s valores del subsistema al que ha tratado de servir de forma concreta (empresa 
u organización económica, política, religiosa, sindical, militar, etc.). 
Esta servidumbre explica que cada escenario económico haya tenido su pro- 
pia psicologia empresarial, avalada por el cuerpo científic0 que la evolución de 
las ciencias sociales ofrecia en cada momento. 
Periodo 1950-1970 (de la Psicometria a las Relaciones Humanas) 
Asi, observamos cómo el escenario económico de 10s afios 50 y 60 se ca- 
racteriza por la existencia de una materia prima abundante y barata, al igual que 
una mano de obra económica y productiva; la energia era también barata y 10s 
mercados estaban en crecimiento. En el panorama espafiol destacan las grandes 
migraciones, el, nacimiento de las ciudades satélite alrededor de 10s núcleos in- 
dustriales mAs importantes, un personal con muy bajos niveles de cualificación 
y las empresas en franco proceso de crecimiento. La dirección de las mismas esta- 
ba basada fundamentalmente en una planificación y dirección determinista que 
tenia el éxito asegurado. 
6Qué psicologia se hacia en las empresas de aquella época? La que mejor 
podia colaborar con el cambio derivado de la implantación de técnicas de pro- 
ducción en masa, y facilitar 10s cambios derivados del florecimiento y expansión 
de las grandes empresas industriales. 
Los problemas de personal erm, en aquellos afios, minimos en nuestro país: 
la selección, la formación y la adaptación al puesto de trabajo eran las activida- 
des prioritarias del psicólogo industrial, término utilizado en aquella época. La 
motivación del personal se centraba fundamentalmente en la satisfacción de las 
necesidades económicas y de seguridad elementales. Los experimentos Hawthor- 
ne (Siguan, 1963) se explicaban en aquella época pero la aplicación generalizada 
de sus ensefianzas en Espafia no tiene plena vigencia hasta bien entrados 10s afios 
setenta. 
Algo parecido ocurria con la adaptación al trabajador de las caracteristi- 
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cas fisicas del trabajo, de la máquina, del puesto y del proceso de trabajo, al igual 
que el estudio de 10s problemas de fatiga, que tuvieron todos ellos un interés do- 
minante a partir de 10s años 70. Igual ocurria con la ergonomia que en la psico- 
logia industrial española ha tenido un minimo desarrollo. Es ahora cuando, uni- 
da a 10s problemas psicofisiológicos y sociales derivados de las nuevas tecnologias, 
empieza a tener un papel relativamente relevante. Justamente 10 opuesto ha ocu- 
rrido en Francia, gracias al especial énfasis puesto por la ((Escuela de Psicologia 
del Trabajo)) de la Universidad René Descartes (Paris V) bajo la dirección de la 
Prof. Claude Lévy-Leboyer. En ese instituto 10s estudios ergonomicos tienen desde 
hace años un gran peso dentro del currículum académico. En Cataluña la UPC, 
a través del departamento de Proyectos de Ingenieria, realiza un loable esfuerzo 
de promoción de este campo gracias a 10s estudios de postgrado y máster en er- 
gonomia. 
La psicologia industrial de 10s años 60 tiene, en nuestro país, un enfoque 
eminentemente taylorista. Colabora con la escuela de la organización científica 
del trabajo en la mejora de 10s sistemas de producción que trata de humanizar 
y las aplicaciones que se hacen en el marco industrial son significativas. Entre 
ellas cabe destacar la evaluación de tareas, que incluye 10s análisis y valoración 
de puestos de trabajo, 10s estudios sobre accidentalidad laboral y absentismo. La 
aplicación masiva de técnicas de reclutarniento y selección de personal (psicome- 
tria). El desarrollo de planes y programas de formación profesional (psicopeda- 
gogia industrial), la promoción interna, 10s estudios sobre sistemas de retribu- 
ción, considerados casi exclusivamente como elemento fundamental de motivación 
(trabajo a prima). La seguridad y la higiene laboral. La orientación profesional 
y el ajuste persona-puesto, etc. La formación de mandos intermedios empieza 
a tener, en este periodo, una función importante que ha ido aumentando en el 
curso de 10s años al evidenciarse su relevante papel en la conducción, motivación 
e integración del personal. Es en esta época cuando nacen en España las prime- 
ras escuelas de mandos medios (en Tmrrasa, y posteriormente en Barcelona). 
Periodo 1970-1990 (de las Relaciones Humanas al Desarrollo Organizacional) 
Los años 70 y 80 ofrecen un escenari0 distinto para el mundo empresarial. 
Las materias primas entran en un proceso rápido de escasez y encarecimiento, 
y 10s mercados en un proceso de saturación; la competencia entre empresas aumen- 
ta, las necesidades y preferencias de 10s clientes y usuarios se diversifican, el cre- 
cimiento económico es lento o casi nulo, aparece la crisis energética, la mano 
de obra es reivindicativa, 10s movimientos y presiones sindicales son, a partir de 
10s 70, más fuertes y mejor organizados. De la planificación y dirección determi- 
nista de 10s años 50 y 60 pasamos a una planificación y dirección aleatoria cuyo 
éxito es improbable. Ésta es la característica fundamental de 10s aíios 70,80 y 90. 
La psicologia en la empresa, sin abandonar sus actividades anteriormente 
citadas, amplia ahora su campo de actuación, siempre colaborando con 10s siste- 
mas de organización y dirección vigentes y tratando de mejorar la eficacia de la 
organización y la calidad de las relaciones entre dirección, obreros y empleados. 
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Son 10s aiios de mas fuerte expansión de la psicologia en la empresa. Se va deste- 
rrando progresivamente la denominación de psicólogo industrial y utilizando cada 
vez mas la de psicólogo empresarial y psicólogo del trabajo, puesto que 10s pro- 
blemas son comunes a toda clase de empresa sea industrial o comercial, pública 
o privada, al igual que a toda clase de empleado (del directivo al ultimo obrero). 
Los programas de formación toman progresivo protagonismo, en especial 
10s de mandos medios (el mayo del 68 en Francia habia dejado una profunda 
huella y había sido un gran toque de atención para nuestros directivos) y 10s de 
dirección y administración de empresas. A medida que se entra en 10s años 70, 
la proximidad de cambios politicos, en libertad de expresión, sindicales, de aper- 
tura en fin que llevar6 a la democracia, son evidentes. Asi no es de extrañar que 
la psicologia tenga en sus tareas prioritarias el análisis del clima social en la em- 
presa; el estudio de conflictos (entre grupos, intergrupos y grupos-empresa); el 
tratamiento de tensiones sociales; 10s estudios sobre liderazgo, motivación y gru- 
pos de trabajo; 10s problemas de información y comunicación; la formación de 
directivos; la dirección de grupos y reuniones; la introducción de nuevas tecnolo- 
gías y su impacto socio-laboral; el asesoramiento en negociaciones colectivas y 
diseño de nuevos sistemas de personal, enriquecimiento del trabajo, etc. Preocu- 
pa la integración de las personas con el trabajo y la empresa. A el10 el psicólogo 
dedica todo su esfuerzo. 
Debe observarse que el paradigma empirico-analític0 dominante en la pri- 
mitiva psicologia industrial llevaba consigo asumir que el entorno individual, la 
organización, permanecia relativamente estatico. La selección, formación y mo- 
tivación del personal tenian su interés dominante en la predicción y control del 
comportamiento humano, pero 10s distintos estudios demostraban que no era su- 
ficiente la explicación de la conducta humana desde esta Óptica. Hacia falta des- 
cubrir el sentido que la persona da a las cosas y a las situaciones, y que s610 la 
comprensi6n del comportarniento humano, en su interrelación con el medio am- 
biente o entorno, facilitaria una cooperación, un mejor entendimiento y reduci- 
ria las frustraciones y conflictos. 
De aquí que el centro de interés dominante fuera, en esta época, el de las 
relaciones de poder y autoridad en el seno de las organizaciones laborales y la 
influencia de 10s grupos en el comportamiento individual. Además, la investiga- 
ción en psicologia social abria unas nuevas perspectivas en la interpretación de 
la dinámica de 10s grupos restringidos y de 10s procesos de cambio dentro de las 
organizaciones sociales, al igual que su interrelación con el sistema socioeconó- 
mico dentro del que operan. 
En 10s afios 90, las materias primas siguen siendo escasas y caras; y la energia, 
ademis de cara, es limitada. La insatisfacción laboral es creciente. Hay una ma- 
yor tendencia a cuestionar la autoridad y una progresiva pérdida de confianza 
en las instituciones gubernamentales, políticas, patronales, sindicales, religiosas, 
militares, etc. El sentido de la lealtad a las organizaciones laborales esta en fran- 
co deterioro y el deseo menor de subordinar la vida personal al trabajo es eviden- 
te. Se da una mayor importancia al tiempo libre, a la vez que el trabajo se con- 
vierte en un bien escaso. Las estructuras de personal de las empresas son 
excesivamente rígidas y pesadas, siendo poc0 productivas y reivindicativas. Los 
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mercados estancados o en declive y las empresas manifiestan su falta de eficacia, 
capacidad de adaptación, y de flexibilidad organizativa. Los costos productivos 
son crecientes y el proteccionismo gubernamental es, en todos 10s paises, progre- 
sivo incluso dentro de la misma comunidad europea, a pesar de las directrices 
que intentan controlar10 y evitarlo. 
En esta situación, la dirección y planificación de las empresas es eminente- 
mente estratégica y orientada más que hacia el beneficio económico inmediato, 
al de medio y largo plazo, y a garantizar la supervivencia. Ésta se puede alcanzar 
mediante el logro de objetivos de eficiencia, calidad y flexibilidad. El éxito eco- 
nómico es, en consecuencia, relativo. 
La situación de la organización laboral, formalmente estructurada y con 
objetivos productivos de bienes o servicios (sean lavadoras o automóviles, salud 
o cultura), es ahora mas compleja y mas vaga. Son múltiples las variables inter- 
dependientes (económicas, politicas, técnicas, sociales, etc.) que se escapan mu- 
chas veces a todo control. La psicologia empresarial se convierte progresivamen- 
te en psicologia organizacional, que aporta a la solución de problemas 10s 
conocimientos cientificos de la mayoria de ciencias sociales. El trabajo del psicó- 
logo es, dentro de la empresa, mas interdisciplinar y su formación más interfa- 
cultativa. Su éxito profesional no depende tanto de una profunda formación psi- 
cológica como de su capacidad de comprender 10s problemas de otros técnicos 
y expertos (economistas, ingenieros, arquitectos, abogados, directivos, etc.) aportar 
ideas y sugerencias, e integrarse dentro de un trabajo en equipo que contempla 
ópticas complejas y diversas. 
De esta forma, el psicólogo en la empresa se encuentra inmerso en proble- 
mas de rediseño de puestos, procesos y organizaciones. Debe enfrentarse con pro- 
blemas de empequeñecimiento de organizaciones (downziging), con 10s conse- 
cuentes programas de jubilaciones anticipadas y bajas incentivadas, y con graves 
problemas de readaptación profesional (outplacement). La mejora de 10s siste- 
mas de información y comunicación conducentes a una identificación con el tra- 
bajo y la empresa: la socialización laboral. Aparecen 10s programas de cambio 
y desarrollo planificado (DO), de calidad de vida laboral (CVL), de creación de 
equipos de mejora (KAIZEN), sistemas de evaluación de la eficiencia del personal 
directivo (Management Appraisal), desarrollo y planificación de planes de carre- 
ra profesional (Career Planning) y todo cuanto afecta a una gestión previsora 
y estratégica de 10s recursos humanos, con un permanente trasfondo de análisis 
y desarrollo de una cultura de empresa que refuerce 10s aspectos positivos que 
ayuden a la identificación de las personas con un proyecto global. 
El psicólogo, en estos últimos años y siempre con un enfoque pluridiscipli- 
nar, ha consolidado su trabajo en las áreas de comercialización de productos, 
servicios y psicologia del consumidor (Quintanilla, 1988, y 1990). 
Estudios sobre imagen de empresa, motivaciones de compra, publicidad 
y promoción, estudios de satisfacción de 10s clientes, grados de fidelidad de 10s 
mismos, etc. están ocupando hoy a muchos profesionales de la psicologia. 
Otro campo en el que está desarrollando el psicólogo una labor importan- 
te, dentro del escenari0 empresarial de 10s años 90 y siempre sin abandonar las 
actividades profesionales de las décadas precedentes, es el derivado de la interna- 
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cionalización y globalización de 10s negocios. La formación de directivos inter- 
nacionales y, en especial, el desarrollo de habilidades directivas esta alcanzando 
en estos últimos aiios una gran relevancia. La supervivencia de muchas empresas 
que han alcanzado niveles de flexibilidad, eficiencia y calidad Óptimos descansa, 
fundamentalmente, en la disponibilidad de recursos humanos capaces de actuar 
con éxito en marcos culturales y socioeconómicos distintos a 10s propios, en 10s 
que la empresa tiene posibilidades de expansión y crecimiento. 
El psicblogo organizacional como tecnblogo social 
Hemos visto cómo el campo profesional del psicólogo en el mundo labo- 
ral ha ampliado su marco de referencia y, consecuentemente, el de intervención 
en las organizaciones. Todo el10 ha llevado al psicólogo a planteamientos nuevos 
en 10s que debe considerar 10s sistemas externos e internos implicados en la diná- 
mica organizativa, su interacción permanente, y su interdependencia mutua. 
El hacer profesional del psicólogo en este contexto se encuentra sumamen- 
te enriquecido puesto que se orienta hacia la intervención. Su objetivo es la mo- 
dificación de la realidad y la resolución de problemas. Para modificar la reali- 
dad, se basa en la explicación que de ésta, de su naturaleza y funcionamiento, 
ofrecen las ciencias sociales, y se rige por cuerpos de normas y técnicas destina- 
das a regular la acción. Estas técnicas son, fundamentalmente, de contenido psi- 
copedag6gico. 
Como seiiala Peiró, (1983, pp. 213-214), 10 que pretende el psicólogo orga- 
nizacional desde una perspectiva intervencionista <<es delimitar las leyes que ri- 
gen esos procesos y fenómenos con el fin, no solamente de reproducirlos, sino 
de reorientarlos y modifcarlos)) (la cursiva es nuestra) ... ((se trata de un análisis 
de la acci6n que desde el principio acompaña al proceso de cambio que se inten- 
ta... y el psic6logo ha de estudiar precisamente 10s procesos de cambio con el 
fin de planificar y desarroiiar 10s deseables)). 
A el10 se debe el crecimiento de la investigación en psicologia organizacio- 
nal, y por esto se desarrollan estrategias de intervención individual, en grupos, 
organizaciones y/o instituciones. 
Según estas dimensiones <<se insiste en una programación sistemática del 
carnbio humano a nivel individual e institucional. Esta programación se debe en- 
contrar asentada en principios y resultados cientificos y su modelo de actuación 
es psicológico y de aprendizaje, esto es, institucional y educativo. No se encuen- 
tra cerrada a ningún resultado científic0 de las distintas áreas de especialización 
psicológica y, por 10 mismo, no presenta ninguna teoria única y coherente sino 
una pluralidad de teorías y modelos que poseen en común cumplir 10s requisitos 
de ser cientificos ... La psicología de intervención postula que puede aportar so- 
luciones a los problemas sociales aunque no defiende un psicologismo, sino una 
colaboración interprofesional (y/o interdisciplinar))) (Pelechano, 1980, p. 326, ci- 
tado en Peiró, 1983). 
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El psicólogo organizacional desarrolla una actividad que conduce a la pla- 
nificación y ejecución de acciones para la solución de problemas sociales, técni- 
cos y económicos en el seno de las organizaciones. Aporta y combina 10s hallaz- 
gos que se derivan del vasto campo de las ciencias sociales y es, en este sentido, 
un tecndlogo social en la linea de Varela (1981), cuyas caracteristicas fundamen- 
tales serian la preocupación prioritaria por resolver problemas, su olvido de la 
investigación y preocupación por <<el descubrimiento)> de la realidad, y su acti- 
tud de síntesis ante y entre distintas ramas del saber, a fin de integrar el mayor 
numero de conocimientos posibles, con objeto de resolver con mayor seguridad 
10s problemas especificos que se le plantean. 
Como tecnólogo social (Morales, 1983) debera considerar prioritarios el 
énfasis en la visión sistematica por encima de la puramente analítica, el énfasis 
en las visiones globales y generalistas, tanto en el análisis como el tratamiento, 
10 que significa la utilización fundamental de métodos grupales, y también el prag- 
matismo, o busqueda del conocimiento útil. La preferencia por 10 idiográfico, 
puesto que cada problema presenta sus propias peculiaridades. La busqueda ex- 
clusiva de la información pertinente al problema en cuestión, y la busqueda de 
soluciones que no deben temer ser originales y nuevas. 
El psicólogo organizacional, como tecnólogo social, debera describir y diag- 
nosticar el problema, elegir la teoria o teorias pertinentes a su resolución, plani- 
ficar y ejecutar la intervención, asi como evaluar posteriormente 10s resultados 
(Mateu, 1984, p. 167). Para realizar esta tarea no dispone de códigos o reglas de- 
finida~, sino que debe guiarse por su experiencia e intuición. Como dice Morales 
(1983) la elección de método y técnica la realizara <(a ojo de buen tecnólogo)). 
En este sentido la solución del problema sera 10 prioritario y la teoria le servira, 
fundamentalmente, como elemento de legitimación. 
Toda intervención en psicologia organizacional esta dirigida al cambio, o 
mejor dicho, a intentar que la organización, 10s individuos, o 10s grupos que la 
integran sean capaces de adaptarse a un entorno rápidamente cambiante. En el 
caso que esto no ocurra, las organizaciones no podran sobrevivir y, si 10 hacen, 
ser& llevando una vida poc0 productiva, hasta llegar a su total desaparición. 
Asi pues, toda intervención del psicólogo en las organizaciones debe plani- 
ficarse atendiendo a (Mateu, 1984) un estudio del entorno, que constituye el as- 
pecto extern0 de la organización; un estudio y diagndstico de la organizacidn en 
sí, o aspecto interno; una determinacidn de losplanes y estrategias a seguir; una 
planifcacidn de recursos y medios a utilizar; una actuacidn, y una evaluacidn 
de resultados. 
El rol del psicblogo en las organizaciones 
En apartados anteriores hemos visto como de la primitiva psicologia in- 
dustrial de 10s aííos cincuenta a la moderna psicologia del trabajo y de las orga- 
nizaciones han mediado una serie de cambios en 10s sistemas y técnicas que han 
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transformado el panorama de actuación del psicólogo. Las funciones primitiva- 
mente definidas y asumidas (selección y formación profesional) se enriquecieron 
posteriormente con el estudio y cambio de actitudes, problemas de información 
y comunicación, motivación, estudios de grupos, mando y liderazgo, integración 
en las organizaciones, etc. Aunque no haya abandonado estos centros de interés, 
el psicólogo en la organización laboral se enfrenta hoy a problemas de cambio 
y desarrollo organizacional, al rediseño de puestos de trabajo, al estudio de siste- 
mas sociotécnicos y a toda una problemática nueva, generada por las interrela- 
ciones que se establecen entre el individuo y el puesto de trabajo y 10s sistemas 
complejos donde esta interrelación se produce. 
Pero no s610 en esto estriba la diferencia. La ampliación de la problemáti- 
ca del marco industrial-laboral a otras organizaciones tanto públicas como pri- 
vada~, con o sin afán de lucro, agranda el campo de actuación del psicólogo, puesto 
que dichas organizaciones se rigen también por objetivos de eficacia, y les pue- 
den ser trasladadas todas las técnicas y conocimientos que sobre aquell0 se poseen. 
En este amplio campo de actuación se le ofrecen al psicólogo dos tipos 
de funciones, además de la técnica que, por su formación de psicólogo, le es pro- 
pia. La de estudio e investigación, concretada en una funcidn asesora (staffl a 
la dirección en la propuesta de planes y programas que ayuden a un positivo pro- 
ceso de cambio y desarrollo, una funcidn ejecutiva, por la que el psicólogo se 
responsabiliza. de la aplicación de 10s planes de acción aprobados en las áreas 
de su especialidad, llegando a actuar como verdadero director ejecutivo, asumiendo 
riesgos y aceptando responsabilidades personales en términos de calidad, plazo 
y costo. Esta función es para 61 nueva y no tiene conocimientos instrumentales 
porque no corresponden a su formación universitaria. Estos conocimientos y ha- 
bilidades directivas deberán complementar su formación de base. (Mateu, 1987). 
Como podemos observar, el psicólogo en el marco laboral se sale de la li- 
nea especulativa y del trabajo de laboratori0 del psicólogo cccientifico)). Actua 
en situaciones concretas y sabe de la gran cantidad de variables interdependien- 
tes que condicionan cotidianamente su éxito profesional. 
Por ello, hay que enfatizar la pluridisciplinariedad con la que se enfrenta 
el psicólogo, derivada de 10s diferentes enfoques con que la psicologia se acerca 
a la compleja problemática laboral, junto con 10s múltiples campos que la afectan. 
En resumen, las actuaciones de 10s psicólogos en el marco laboral tienen 
el mérito de hacer aparecer en estas últimas décadas dimensiones olvidadas por 
una civilizaci6n excesivamente tecnificada y productivista. Las nuevas funciones 
del psicólogo laboral, y las investigaciones generadas en torno a ellas, han orien- 
tado nuevas filosofias de dirección de empresas, abriendo nuevas fronteras en la 
progresiva humanización del trabajo y management en general. 
Los enfoques sociotécnico y de desarrollo organizacional, en 10s que se de- 
bate el quehacer investigador de 10s universitarios, consultores, y profesionales 
más avanzados, enriquecen la perspectiva psicológica y amplian las funciones de 
10s profesionales de la psicologia laboral. El pensar, por ejemplo, que las exigen- 
cias del sistema económico conducen a que la empresa se vea forzada a buscar 
formas cada vez más productivas en detriment0 de las condiciones de trabajo, 
es demasiado superficial. El psicólogo organizacional precisa dar un mayor al- 
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cance a su visión de 10s problemas del mundo laboral. Esta amplitud de miras 
le hara descubrir cóm0 se imbrican y yuxtaponen estilos de dirección, culturas 
de empresa, filosofias, condiciones de trabajo, formas de relación, etc. con con- 
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dicionantes económicos, sociopoliticos, culturales y tecnológicos. Y no s610 co- 
yunturales sino también estructurales. 
Observara como determinados sistemas de dirección y modelos de organi- 
zación, sean burocráticos, de mercado o de clan, en el lenguaje de Ouchi (1981), 
no son validos en determinados contextos y condiciones sociolaborales. 
El enfoque de la Calidad Total, como sistema integrado de dirección, tan 
en boga en la actualidad, es una buena muestra de ello. La Calidad Total engloba 
tanto la calidad del diseño y producción como las relaciones humanas internas, 
las relaciones con proveedores, con 10s clientes y el entorno en que actúa la em- 
presa. Toda la organización esta considerada como una cadena de clientes en la 
que cada miembro (desde el director hasta el último empleado) esta al servicio 
de otros empleados. Se busca conseguir, a través del trabajo, unos óptimos nive- 
les de satisfacción interna (clientes internos) que conducen a la satisfacción del 
último cliente o usuari0 (externo) del producto o servicio. Este enfoque de direc- 
ción tendra éxito en algunas empresas. En otras, por 10s condicionantes antes 
señalados, estara abocado al fracaso. La aproximación contingencial es cuasi- 
permanente en psicologia de las organizaciones. 
El psicólogo debera pues, preocuparse de alcanzar un enfoque mas amplio 
y pluridisciplinar del que esta acostumbrado si desea desempeñar un rol cada vez 
mas importante en el mundo laboral. Debera interesarse por la incidencia de las 
nuevas formas de organización humana y de relación interpersonal sobre la cali- 
dad del producto terminado, eficacia y productividad, costos, servicio al cliente, etc. 
Es necesario insistir en que toda intervención psicológica en una organiza- 
ción tiene un alcance técnico, sociojuridico, organizativo, humano y, al final, eco- 
nómico. Las organizaciones se justifican por su eficacia y, en consecuencia, por 
el grado en que sirven a 10s objetivos que les dan sentido. Esto es algo que se 
olvida en la formación del psicólogo y tiene su origen tanto en su formación aca- 
démica (planes de estudio universitarios y de postgrado) como en la metodologia 
de enseiianza utilizada, que no desarrolla en absolut0 las aptitudes básicas que 
exige su función (asesora y ejecutiva) y que la misma ciencia psicológica ha pro- 
curado descubrir. Su eficacia profesional descansa en la posesi6n de conocimien- 
tos adecuados, actitudes apropiadas y ciertas aptitudes especificas. El psicólogo 
laboral debe aplicar conocimientos que son fruto del estudio, reflexión y experi- 
mentación, pero la capacidad de aplicación correcta de estos conocimientos no 
se deduce automaticamente de la posesión de 10s mismos, ni aún de la posesión 
de las aptitudes apropiadas. 
¿Debe ser el psicólogo un promotor del cambio organizativo? 
Al habex sido contratado y aceptado por el equipo directivo, idebe conver- 
tirse el psicólogo en un promotor del cambio de las estructuras y sistemas esta- 
blecidos? ~Puede  jercer el papel de agente del cambio? ¿Ser& aceptado como 
hombre innovador, que presiona y critica 10s sistemas tradicionales, o se vera em- 
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pujado hacia la contradicción permanente, la alienación y, posteriormente, hacia 
la puerta de salida? 
Mas que un agente promotor del cambio de la organización le vemos, en 
su función asesora, como el profesional que identifica las ccareas de preocupa- 
ción)), de investigación y de opción, y que aporta sus conocimientos y destrezas 
orientados hacia la implantación (función técnica). Pero elpsicdlogo, por sisolo, 
no debe decidir que' carnbios son necesarios. La estrategia del cambio, al igual 
que la información sobre la política empresarial, debe estar en manos de 10s diri- 
gentes apropiados de cada organización. Una vez que el proceso de cambio esté 
institucionalizado por el equipo directivo, y se hayan identificado las areas de 
actuación, si puede actuar como agente del cambio, pero s610 como miembro 
de un equipo interdisciplinar en el que puede ser o no director o jefe de un pro- 
grama de cambio 9 desarrollo (función ejecutiva). 
En resumidas cuentas, designarse a si mismo agente promotor del cambio 
(como ocurre demasiadas veces en la actualidad) puede ser suicida para el indivi- 
duo y disfuncional para la organización. Para que el papel de agente promotor 
del cambio sea efectivo no s610 debe formar parte de una declaración formal de 
la alta dirección sino que 10s restantes miembros del equipo directivo deben per- 
mitirle que actúe como tal en las areas funcionales o plurifuncionales que les son 
propias. 
Cuando se den estos prerequisitos -declaración formal de la alta direc- 
ción y aceptación por parte del equipo directivo- estara en condiciones de ejer- 
cer su función de agente promotor del cambio. La dirección de línea, en particu- 
lar la que se encuentra en la cúspide o cerca de ella, debe ser la responsable del 
contenido y proceso de cambio. Si el psicólogo recibe, por delegación, parte de 
esta responsabilidad como ejecutor de un proyecto, ganara fuerza y habra sor- 
teado el riesgo al que antes nos hemos referido. 
A modo de conclusión 
Xil como hemos visto, el panorama profesional que se ofrece al psicólogo 
en las organizaciones es muy amplio y sumamente enriquecedor. Varios factores 
han contribuido a esta expansión. Por una parte 10s directivos de empresa reco- 
nocen, cada vez mas, la necesidad de contar con especialistas en ciencias sociales 
para resolver determinados problemas que plantea toda organización. La profe- 
sionalización de la dirección ha llevado, en estos últimos decenios, a una prolife- 
ración de las escuelas de formación de directivos que tienen, en una gran mayo- 
ria, rango universitario. Los programas de postgrado, y seminarios de especia- 
lización en temas de dirección invaden a diario nuestras mesas y paginas de 10s 
periódicos. Los directivos, no tan s610 de empresa sino de cualquier organiza- 
ción, estan técnicamente muy cualificados y sus elevados niveles de profesionali- 
zación les llevan a desear, cada vez con mas intensidad, utilizar profesionales de 
las ciencias sociales preparados para la adecuada solución y tratamiento de 10s 
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problemas que hace unos años eran considerados exclusivos de la dirección. Es 
decir, el psicólogo tiene un ambiente profesional accesible y permeable, y que le 
dara toda la colaboración necesaria para mejorar la calidad de la relación huma- 
na y la eficierlcia de la organización. 
Otro aspecto a considerar es el de que 10s psicólogos que han ampliado 
su formación -ai igual que han hecho y estan haciendo 10s directivos, comple- 
mentando su formación universitaria de origen- tienen cada vez mas capacidad 
para tratar problemas que conciernen a sistemas complejos. Por tanto, ((son aho- 
ra mas capaces de prestar su apoyo a las organizaciones, las cuales a su vez facili- 
tan 10s esfuerzos de estos psicólogos, que desean enfrentarse con 10s problemas 
sistémicos mas nebulosos e intrincados. Debido a esta interacción que va en aumen- 
to, han mejorado las teorias, y no s610 ellas, sino las técnicas de investigación 
y las tácticas para solucionar 10s problemas que 10s directivos tienen que resolver 
en su quehacer cotidiano)). (Schein, 1970, p. 15.) 
Sin embargo al profesional de la psicologia del trabajo y de las organiza- 
ciones le acecha una amenaza. Viene derivada de las dos preguntas que se plan- 
tean ante toda intervención en cualquier sistema social: ~Quién es el cliente? y 
~ Q u é  servicio requiere? (Drenth, Thierry y otros, 1984). Éstas son preguntas que 
normalmente tienen su respuesta a nivel individual y, mas de una vez, el psicólo- ~ 
go se ve implicado en actividades que, por su naturaleza, no corresponden exclu- 
sivamente a su campo profesional. 
Los miembros de todo colectivo profesional tienen una relativa idea de cual 
es su campo de actuación en las organizaciones y 10 defienden. Pero hay que re- 
conocer que, en las situaciones apuntadas a 10 largo de este trabajo, y en el ejerci- 
cio de 10s roles que ellas demandan, es difícil decir si son funciones que corres- 
ponden de forma exclusiva al psicólogo del trabajo y de las organizaciones o a 
otros profesionales. Aparecen nuevos conocimientos y nuevas aplicaciones que 
cada vez son mas pluridisciplinares y conducen, gracias al éxito en 10s resulta- 
dos, a una expansión innovadora del campo profesional. Aquí 10s pioneros jue- 
gan un importante papel porque en sus intervenciones, que son nuevas y origina- 
les, les siguen otros colegas que llevan a la expansión del campo de actuación 
profesional. Éste es dinámico y está en un proceso continuo de diferenciación 
y consolidacion. 
Esta situación no es exclusiva de la psicologia del trabajo y de las organi- 
zaciones. Ocurre en todas las ciencias aplicadas y esto conlleva que 10s campos 
profesionales, salvo en ciencias y profesiones de larga tradición y en sus aspectos 
formales perfectamente consolidadas (cosa que no ocurre con la psicologia em- 
presarial), estan abiertos a titulados procedentes de otras disciplinas. Estas per- 
sonas, que proceden no s610 del campo de las ciencias sociales sino de disciplinas 
técnicas con especialidades muy próximas a la psicologia organizacional (por ej.: 
ingenieria, en la especialidad de organización) tengan el mismo derecho de ocu- 
par un campo que se está haciendo y que no es exclusivo del psicólogo. 
Lo aquí expuesto puede tener serias consecuencias para la supervivencia 
de la profesión del psicólogo del trabajo y de las organizaciones. Muchas veces 
10s clientes (10s directivos que contratan o deben contratar un psicólogo) se en- 
cuentran en una situación confusa. No saben quién puede darles un mejor servi- 
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cio y quién puede responder mejor a sus necesidades en 10s términos de eficien- 
cia, calidad y coste que en parrafos anteriores se han apuntado. 
De todo el10 se infiere que el psicólogo se encuentra en una situación difí- 
cil para sobrevivir en el mundo de la empresa. Muchos profesionales invaden te- 
rritorios que, en principio, corresponden a la psicologia del trabajo y de las orga- 
nizaciones, pero el psicólogo tradicional, con su formación académica basicamente 
teórica, no tiene suficientes conocimientos, ni habilidades instrumentales, para 
poder superar de hecho la situación competitiva con que se enfrenta. S610 su in- 
quietud profesional, su espíritu permanente de mejora, su capacidad de asumir 
riesgos calculados y, en especial, su capacidad de integrarse con humildad en un 
trabajo en equipo donde otros profesionales aportaran conocimientos que a ve- 
ces complementan, otros desbordan, pero siempre condicionan la eficacia de las 
aplicaciones que é1 proponga, le ofreceran las bases para una prometedora su- 
pervivencia. 
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